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ABSTRACT • * * . 

1 *,* The success* of development programs -in^educational 

systems is dependent, to a large extent, on the quality^and relevancy 
of the,ir management. Many worthwhile, well conceived and* planned . 
educational reforms have failed due to poor management. Therefore, 
both ministries of education and international organizations .of 
•technical cooperation have placed tbp priofi ty^ on educational 
management matters. International, cooperation efforts emphasizing the 
improvement of educational administration have been conducted by such 
programs as the Programa Regional d„e Desarrollo Educativo (PREDE), 
supported by' the Organization "of American States^ Exper.iencias de 
Gestion Participative (Colombia?; Investigacion para la Accion y la 
Obtencion de Logros (Central America^; and Modelo del Funcionamiento 
de las Escuelas Basicas (Chile). This" paper discusses the management 
of educational systems; explains how educational administration is, 
^fnd has been, a priori tjkof PREDE; discusses the influence of 
educational approaches offSthe theory and practice of management ^tt 
latge; presents some basLc\|ef i'ni tions of management; discusses 
problems, nteeds, and possibilities that, in the field of educational 
administration, are present in Latin American educational systems; v 
provides some examples of efforts to improve educational 
administration ;* and outlines proposals for, reflections and actions to 
improve the administration of Latin American educational systems. 
(NQA) 
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TECHNipAL GUIDELINES ON THE IMPROVEMENT OF EDUCAT IONAL ADMINISTRATION 
-Needs, possibilities, and perspectives . 

By Victor M. ' Valle . '* 
' ■ ; « , '(abstract} - ■ ** ■ . 

The success of development programs in educational systems is dependable/ 
to a/large .extent, on the quality and relevancy «o£- its management. It could 

be. stated • that many worthwhile educational* reforms which fcave been well 

f ' ' '• - 

conceived and planned fail due a poor managements 

! Both, ministries of educatipn ^and international organisations of technical 
cooperation have posed top priority to educational management taatters* 

* This paper presents some- iileas on the managetaent of educational systems * 
First, it explains -how the educational administration is —and has been— 
a priority of the Regional Prpgram^of Educational Development, Paragraphs 
are dedicated to ^ini^"*tttfi^lnf luence of educational approaches on the theory' 
and practice of management at large* Then, some b££ic definitions are summed u£ 
and references are made o4/problems r > needs and possibilities that, in the 

■ ' ' .7 . 

field of educational administration* are present in the current Latin 
American educational systems, 



] d The Regional Program^ of Educational Development (supported both 
technically and financial!^ by the Organization of American States) has had 



several projects in the field o£ educational administration. 'Some exampl^^s 

are mentioned yet briefly. - * 

' Finally, the paper outlines proposals for reflections and actions 

in order to improve the administration of Latin American educational 

systems . , . > 

J \ ■ - 
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INTRODUCCION 4 . 

El £xito de los programas de desarrollo de los sistemaa educativos ' 
depende en gran tnedida de la calidad y' pertinencia ,de su >atiministraci6n. 
Podrla decirse que nuchas reforroas de la educacidn, que' han sido bien 
concebidas y planif icadas f sucumben por administracidn deficiente. 

6 Tanto los ministerios d£ educacifin como los Organ ismos de coopera- 
ci6n internaciorxal de America Latina, hao priorizadb l£ importancia de 
Ids asuntos de la f admisnistraci6n y *la gesti6n del sistema educativo y de 
las esc^elas. ♦ \ ' 

• \ * '* " * 

Este trabajo present* algunas ideas, eon la intenci6n de dar orien- 
tal iones tScnicas para ftindaiaentar actividades de mejoramiento de la ad- 
mift.i st rad£6n educacional. 

> • 

Lil admimstracidn 4s los sistema& educativos /ha sido considerada co- 
mo una. prior idad del Proferama Regional de Desarrollo Educativo de la OEA 
desde sus orlgenes, tal coma se puede ver en la resefla que aparece al co- 
mienzo jdel trabajo. % / 

* * 

AJlgunas definiciones bisicas sobre lo que es la administrac idn if edu- 
cacional desde los puntQs de^vistas global y particular aparecen enilos 
pgrrafos siguientes- Esto para dar niar?o de referencia a las consifiera- 
ciones que se hacen sobre la - problemStica. las necesidades y las posibi- 
lidades que, jn materia' de administraci6n educacional, existeq/ en America 
Latina. * ^ 

El P^EDE ha actuado en varias ocasiones, por medio de* sua proyectos, 
para % innovar eh asuntos de adrainistr§ci6n educacional. Algunos ejemplos 
de est as acc iones son raencionados en forma sucinta. 
, ' * ■ i ^ ' v - 

Finalraente, hay prgfc ic iones y lineamientos para la acci6n*y refle- 
xiones generales que s^^^isentan para cohsideracitfn de los prof esiotiales 
de la educaci6n que lean este* breve trabajo, el cual ha sido elaborado 
para introducir una discusi6n sobre tan variada como desafiante tera£ti- 
rca: el me joramieato de la admin istrac i6n educacional en los sistenias 
educativos de America Latina. 



I. bA 4DMINISTRACI0N EDUCACIONAL COMO PRIQRIDADL DEL PRE Dp ' 

El interns e^la administr&ci6n educacional siemprel ha sUdo^una 
prioridad en el PRED&* y en sus proyectos. La cSlebre $e(soluci6n de 
Maracay ( 1 968)" 4^$^cj^ue uno de los objetivos del |rograma Regional de 
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D^sarrollo Edupativo (PREDE) eg ,f . . .mejorarf la administ raci6n y la plani- 
ficacidn de.^la L educaei6n y ajustar n*3s adecuadamente ios sistetnas educa- 
tivos a las exigencias del desarrollo econ6mico social y cultural." 

En 1972 se hi20, en el marco del PREDE, un estudio sobre la agilica- 
cidn y descentra^i2aci5njadniitust:rativa en la adrainistifaci6n educacional 
en America Latina,!/ en el que presentaba el panorama de £sta* se 
describfa la situaci6n de la adt lnistraci6n *ten siete "pfcfses y se ha- c£an 
recom#ndaciones para la acciSn iutura- En dicho estudio se recomen- daba 
la realizaci6h de una invest igac i6n evaluativa de la admin is traci6n 
educacional y 1? adopci6tf de indicadores de eficiencia institucional, 
apuntando con esto a -una sist^et isaci6n y a una racionalisatei6n del pro- 
cesb adrainistrativo. En el mismo estudio se conclula que las reformas 
administJrat ivas de los sistemas fc ed>icat ivos # .deben ser procesos somet idos a 
revisiones jT ajustes permanent es • 

* *Por esa £poca ya se advest£a "...una conciencia sobre la iraportancia 
de la adm{nistraci6n de la educaciSn .y sobre la necesidad de renovar y 
taodernizar las estructuras y pr&cticas administrat ivas existentes." - < ; 

± \ Es dentro del esp£ritu &e esas acciones pioneras, que se han conce- 
bido y aprobado, por los organismos de decisidn polijtica de la' OSA inte- 
grados por los Estados miembros, las orientaciones programSticas del 
PREDE de~ los uitimos 5 afios. 

Las Orientaciones ProgramSt icas de 1980-19,81 recomendaban la aproba- 
ci6n de proyectos que conteraplaran "•/•el perf eccionamiento de mecanismos 
y procesos administrat ivos internos de 9 los ^iniste^ios de educacidn", 
prior izando con esto lk necesidad de stejorar el f uncionamjent^o de los en- 
tes centrales de los sistemas, gducativos cqmo condicidp de exito para los 
plane^^e desarrollo educativo* A} misTrao tiempo, cfichas orientaciones 
recometWbban el establecimitnto de pr^yectoh que impulsaran H . . .sistetnas 
de descentral i2adi5n administ rat iva que permitan un niejor ajuste de las 
d^ferencias soeio-gfeogritf icas . fl De esta manera» las orientaciones pro^ 
gratn£ticas del PREDE de jaban* sentada lo impprtante que era enfrentar el 
fen6meno de la interacci6n qentralizaci$n-descentrali2aci6n, "que ha sido . 
el tel5n de fondo &e discusiones y acci'on&s abundantes en torno al raejo- 
ramiento de la administrac i6n de los si st etnas educativosi sobre todo a • 
prop6sito de los programas d£ regionalizaciSnj nuC4eari2aci6n f desconcen- 
traci6ri y descerttralizaci6n» que §e ban puesto en boga, en America Lati- 
na, corao medio pa?a perfeccionar ,lps sistetnas educativos y ponerlos ajL 
servicio del desarrollo diferenciad^ de, las regiones de un pais. 

Las Orientaciones Programit icas del bienio 1982-1983 precisaban que 
se diera pridridad a proyectos que int^ntaran- 11 *otorgar mayor eficien- 
cia y racional izaci6n a la organizaciSn y funcionamiento de los diversos 



1. Grgani2aci6n de los Estados Americanos, "La Administrac i6n de la 
Educaci6n en America Latin.a n , OEA/Ser.J/IX CEPCIECC/doc< 87, 10 .novierabre 
1972. . ^ % * 



Srgahos o depend encias de la estructura administrat iva de los sistemas 
educat ivos« n Con esta orientaci6n as£ de amplia, el PREDE y sus 6rganos 
de/decisi5n indicafcan' la necresidad de abordar la trans formacijSn integral 
de/ la administ raci6n del sistema educativo, en todos sus niveles y*moda- 
lidades y en todas sus instaneia* de decisiSn y funcionamiehto. 

Para el bienio . actual , 1984-1985, las orientac iones program£ticas 
aprobadas recoraendaron dar prioridad a proyectos del PREDE que estuvieran 
encaminados a apoyar. f, # . «el establecimiento de mecarflsmos administrat iVos 
que aseguren ftna mayos ef iciencia, « f Iexibilidad|^descentrali2aci5n de 
las sistemas educat ivos y faciliten una mejor ejec^ciSn y control de los 
planes del sector # ,f * : r 

Al mismo t iempo, £as orieritaciohes* menc ionadas indicaban que se die- 
ra* prioridatf a proyecto^ que estuvxeran orientados a " * ..promover la par- 
tigipaci5n y cooperaciSn de los divetsos grupos sociaLes en la gest i6n 
~educativa. 11 De esta forma, el PREDE afirmaba su vocaci6n de es£a$ a tono 
*con~el movinxiento de descent t:alizaci6n y en. favor de ia participaci6n de ; 
los gru- pos sociales en la ge6ti6n de lo:s procesos educat ivos que los 
afecten. ; * ' - - ■ * * , % 

Es en el raarco de las orientac iones program^ticas que, para 16s *ul- 
timos bienios, desde 1980, han acordado los 5tganos p decisorios de la.OEA, 
el PREDE ha tenido proyectos mult inacionales y nadionales que hati buscado 
la formaci6ii # el perfeccionamiento y la *especialisaci5n de, los recursos 
humanos necesar^os para, couducir y mejorar* la administrac i$n de la educa- 
cidn* No es <§*fe el lugar de hacer un relato ponuenorizado de los pro- 
yectos en menci^ri y de sus logros. Bistre mencionar 1 los^ proyectos s multi- 
nacionales q^e, para formar administradores de la educacidn a tiiv£l de 
posgrado, ban funcionado en la Universidad de Brasilia y en la Universi- 1 - 
dad del Valle de Cali» ^Colombia. *Asimxsmo, proyectos de alcances y uti- 
lidad rau^t inacionales hati funcionado' en inst ituc iones publican relaciona- 
das con los sistemas educativos: el Instituto Cent roamari can o "tie Aduii- 
nist 4 raci5n y Supervisi5n de la Educaci6n, (Panamfi), el Centre Interameri- 
cAno de Enseftanza Estadfs.tica (Chile), el Centro de Perfeccioriamiento, J 
Experimentac i6n e InvestigacioneS Pedag*6gicas (Chile) , fel Centro Regional 
de . Construct iones Escolar^ f para Africa Latlna* CONESCAL, (Mexico) el 4 
Jnstitu^o Nacional de Invfestigac iones y Desarrollo Educative* (Peru) y eL 
Centro de Administ raci6n EducScional de la iJniversidad de Concepci<5n 
(Chile). \ \ < ' * * . 

Como complemento a estos esfuerzos mult inacionale£\ el PREDE ha £i-« 
nanciado f>roy*fectos de cobertura tiacional pa^a abordar una gran variedad * 
de p^grbleitfas. En tal sentiido, el PREDE $e encamina a configurar un con- t 
junto de proyectos de desarrollo educativo que tiendan a cumplir los si- 
guientes objetiyos generales; 



-Xa)^ Eacilitar la formaci6n, perf^cc ioftamienta y especial i£aci6ji de 
recursos humanos que trab^jan en la administ raci6m' del sistema 
educativo; * ■ * * f 

• . . ■ • , ■- 

(b) Dar apoyo tecnico instatucional para el f desarrollo de activida- 
* des' de administradi6n en las areas de organizaci5n y <£irecci6n 
de centro^ educativos , supervisi5n educational # ^rac ionalizac i6n 
administrativa, construcc iones escolares y Qj^r4s Sreas conexas. 

\ ■ t 
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/ Cc) Contribuir a ra preparaci6n, realizac \6n y divulgaci6n de estu- 
dios e investigac^ones nacfonales y regionales sobre la reali- 
** , dad de la admin is traciSti de la .educacifin en los aspectos rela- 
tives al f itjaticiamiento de «la educaci6n, los deficit educati^ 
vop, la necesidiad de personal especializado y la formulae i5n, • 
evaluaci6n y adrainistrac i6n de proyectds de inversi6n^para el 
desarrollo. del sector educativo. 



II. DJgFINICIONES BASICAS ' . ^ * % 

En t£nninoa # sifcpies se puede afirmar que' la administrac i6n es el 
uso, con buen juicib, de medios para obtener firtes* En varies qjoraeptos- 1 
de la evoluci66 de la teoria adraini' st rat iVa , $e han acufiado defini^iones 
y se han elaborado modelos* de administraci5n , algunos de los cuales son 
conoc idos por sus expresiones nemotgenicas. El POSDCORB Vs uno de 
ellos.2/ - . ■ - t • ■ 

El POSDCORB sosC xene^qug las funcion^s ^asicas de 1« adftinistraci6n 
son planificar, organizar, dotar de personal y desarrollarlo, dirigir, 
coordinar, informar y mane jar los asuntos presupuestarios. 

El mbdelo POSDCORB reforzado con ebneeptos de la Teorfa de los Sis- 
temas Generales, del AnSlisis Sist&niba y con los aportes de las ci^ncias 
sociales y de la conduefca puede ser un poderoso instrument© para fortale- 
cer la administrac i6n de un sistema. ^ * 

Moderharaente, se considera que un admihist rador* planifiia, organiza, 
controls y ejerce liderazgo; su responsabilidad es propieiar fcl despegue 
dfe la toma de decisione$-, establecer m£t*as , proc^sar inforraaciSn, asx qo- 
mo tanibi^h motivar* persivadir y dirigir al ^ersbnal bajo su autorid'ad y 
relgcionarse con personas exte'rnas a su organizaci6n. 3/ - * , 

Los administradores de alto nivel invierten la mayor parte de su 

t ierapp en anal'izar situaciones, resolver probieraas , toraar decisi-ories *y v * 
c6municaxi§e o^on otros. * * 

•Las tareas fundamentales de un actminisfc rador &on dirigir^ motivar ! 
comunicarse con otros ,^constituir equipos de trabajo y totnar decisiones; 
los procesos adrainistrat ivos de los cuales los admimstradores deben en- 
cargarse son la planif icaci6n, la % presupuestac\6n, 13 prograniacidn, la 
«rganifcaci6n y la evaluaci5n. En este seatidQ, un administrator eficaz - 



2. Luther Gulic^ M Note$ on the Theory of Organization 11 , en Luther 
Gulick, Lyndall Urwick (eds») t Papers on the Spience of Administratiqn, 
USA: Institute of Public Administration, 1937, p. 13. * 

3. Para estudios m£s recientes sobre la funcidn de ' administ rar ^ver 
Gerald ZaTtman (Ed.),* Managemertt Principles for - Non-profit Agencies and 
prgfrnizat ions , USA: American Management Association* i l < 979. Henry 

N tfintzberg, The Nature of Managerial Work , USA: Haxfper and Row, 1973, * 
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debe tenerihabilidades^en prganizar su tiempa, conducir reuniones, anali£ 
zar informacioneW pertinentes * ( negociar, mane^r con'flictos y proyectar*^ 
? desarrollo d^r,e^ursos humanos. 

La administrate i6n de los sistemas educativos puede definirse, 
tlrminos generales\ a travis de la£ funciono^ b&sica$ y cl3sicamen< 
conoc^das a la administrate i6n y que se ban jnencionado arriha. * La 
nistraci5n educacicmal y la gesti5n de log sistemtfs educativos, en't 
esta ultima coqo la\direcci6n administrativa ("management" ) , corfstl 
una disciplina, un proceso y. una funciSu de apoyo a la realizaci5n de los 
aspectos sustant ivos de*" la educaciSn* 

Lo que hay que feomar en cu&nta es que, si bien es cierta^que el he- 
cho administratlivo se da en varios niveles, instancias , modal idades y co- 
berturas del sistema ed^Qativo, hay algunas diferenciaciones que defrtrSn 
h'acerse al momenfco de abordar la administraci6n de un sistema educativo. 
segun se trate m' las oficinas centraies del ministerio de educacidn, del 
sistema global die, la educaciSn, de una regi6n educativa, de ua distrito 
escolar o de un eentro educativo* En*este puntb son utiles los conceptos 
^ inst rumentos derivados dg la Hamad a Teoxfa de la Contingencia en mate^ 
ria de adrainistracidn, por la cual un ^istema debe adoptar y adaptar pro- 
cedimientos administrat ivos segun sea i£ naturaleza de su funci6n y - las- 
c^racterfsticas de sus miembros y el ambiente con el cual se interact'ua. 
La gesti.5n basada en esta teorfa relaciona variables ambientales perti- 
nences con t§cnicas y conceptos gerenciales adecuados que facilitan la 
ob- tetici6n de metas en forma eficaz.4/ 

En algunos tratamientos de la disciplina de la admini's,traci5n se su- 
giere hacer la distincLdn entre la adminis t rac i6n educacional, como 
aquella* referida a todo el sistema educativo o aplicada a. diver*sos* compo- 
nentes de lbs sistemas educativos, y la administraci£n escolar, la cual 
se refiere especf f icamente a la administraci5n del centfo educat ivo* f En 
todo caso, hay elementos comuhes en los sistemas y subsistemas educativos 
que deben tomarse en* cuefnt* desde una peirspectiva global de tecnicas y # 
mi todos generales de la administ rac i6n. ^ 



'111. 1NFLUENCIA DE LA EDUCAC10N EN tA TEORIA Y LA PRACTICA DE LA GESTIDN' 

A pesar de que las t£criicas ke* la gesti&n han nacido ^n el^ambito de 
la empresa pr-ivada de pafses industrial iz&&os y kajo los auspicios de las 
grandes corporaciones', cuyo principal objetivo y ra^6n d£ ^serf son los re- 
torrlos financiered de la inversi6n, exisitfe una interacci5n entre Ips 
asuntos educativos y las tecnicas dd* la gesti6n. To^s los enfoques de 
las Ciencias de la Conducta que estudian e implement proced itnientos de . 
gesti6n, tienen una fuerte y estr^cha relaci6h y "simiiaridades con asun- 
tos educativos. La motivaciSn, la evaluaci6n , la nece'sidad de logro son 



4. Fred Luthans, Introduction to Management* A Contingency 
Approach, USA: McGraw-Hill, Inc., 1976. 
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algunos de_los puntos de contacto entre 1* edueacidn, como proceso, y la 
gestidn en "general* 

El Desarrollo Organizacional fue inventado en las grandes corpora- 
ciones.de log Estadoa tjnidos. La experieneia en la "Union Carbide" de 
Douglas McGregor ,5/* punto de part ida' del Desarrollo Organizacional, fue 
una estrate^gia educativa orientada a cambiar creencias, actitudes, valo- 
res y la estructura de la organizaci6n» con el fin de h^cer posible que 
la compaftia se adaptara mejor a desaffos y tecnologlas nuevas y al cambio 
cada vez mis veloz en el entorfun El Desarrollo Organizacional es, real- 
«ente»^upa cstrategia educativa que se disefia e iroplementa para hacer po- 
sible un cambio organizacional planif icado.6/ 

Cuando^ loa^gerentes dirigen y'persuaden personas lo hacen, auichas 
.veces, por medio del uso de t£cnicas educativa* • Al examinar> por ejem- 
plo f procedimientos de la Direcci6n por Objetivos, se puede observer .que 
Ip sugeridb en tales* procedimientos es que un jefe y su aubalterno se 
rgunan para establecer' o discutif objetivos de trabajo o para revisar el 
desetapefio. * La manera en la cual estas reuniones de desarrollan, o se su- 
gi^re que se desarrollen, ti^ne similitud con una experieneia educativa 
mpderda donde el jefe se parece a un profesor universit;ario y el subal- 
terno a un estudiante de.posgra'do discutiendo una propuesta de disefto de 
tesis, b defend iendq un^ disejrtacidn. 7/ * 

4 

Existent algunas tendencies en educacidn que se consideran universa- 
les e irreversible^ y que afectan las pr£cticas de la gesti6n f sobre todo 
los temas y necesidades de la capacitacidn para la gesti^n: (a) el con* 
cepto de la educacidn permanente ha ganado amplia ^ceptaci6n; y (b) ins-* 
tituciones no estrictamente educa£ivas est£n? en forma creciente, involu- 
crfindose en capacitacidn y en asuntos educacionales . 

Si los gerentes de los sistemas educativos se dedican a desarrollar 
y a utilizar tficnicas modernas de gestidn, deben estar cc^scientes de la ~" 
importancia de adoptar el principio de la educaciSn permanente como una 
i*dea rectora para su capacitaci6n y de que las estrategias educativas son 
un medio poderoso para mejorar la prictica gerencial. 



IV. PROBLEMATICA GLOBAL: NECESIDADES Y POSIBILIDADES 

Un rasgo fundamental d^, prfic tic anient e p todoslos sistfemas educati- 
vos de America Latina ha sido el carScter centralirzado de su toma de de- 
cisiones y 'de su ejecucidn aun en las cosas cotidianas y de detalle. 



5. Dotiglas McGregor; Leadership*~and Motivation , USA: The M.I.T. 
Press, 1966. m m t ' 

6. Warren G. Bennis, Organization Development: Its Nature , 
Origins, Prospects/ USA: Addison-Wesley Publishing Company, 1969 7 » 

?T Will lata G* Giecold, Management by Objectives. A Self-Instruc- 
tional Approach, Volume II, Objective Settin g and the MBO Process ) USA: 
McGraw-Hill Book Comply, 1978. "* 



10 



r 



- r- * ^ 



'rEl centralismo y el buroc^atismo excesivo afectan el desarrollo eficaz 
v del sistema educative. 

' Este 0 centralism© entrabador ha aido aconxpafiado por ciertos hechoa 
que ban gravitado aobre Ja educaci6n: la expansi6tT l ilfc la^matrlcula, el 
surgimiento de nuevo tipro de servicios administrativos^la tendencia re- 
gional Isadora y *la^ f explosi6n tecnoldgica 11 . 

Durante las doa ultimas dgcadas, se experinient6 una expansidn de lot 
sistemas educativos en America Latina y *el Caribe expresada por un verti- 
ginoso crecimiento de la matrfculs y t consequent erne rite, del personal do-, 
cente y administrative en todos los niyeles y modalidades de dichos si$y 
temas., El crecimiento vertiginoso de estas poblaciones ha impuesto fuer- 
tea p^esiones en las necesidades de adi/inistrar^mejor y mis ef icientemen- 
te el sistema educative^ en su conjunto* su a^arato central y sus aervi- 
cios educativos de base, como son los nucleos de desarrollo educativo, 
los distritos escolares y ios centros educativos de todo g£ner$* t 

Paralelamente y bajo la inf luencia del desarrollo tecnol6gico y de 
la modernizacifin de la pr£ctica administrative en general, nuevos'tipos 
de servicios y dependable ias aparecierron en el fimbito de los sistemas edu- 
cativos: divisiones de tecnologfa educativa* televisi6n educativa,* desas 
rrollo curricular, planeamiento, proces^miento de datos* Esta moderniza- 
ci6n, y puesta al d£a de la estructura de los sistemas educativos coloc6 
nuevas demandas en la administr^aciSn. Con fr^cuemcia, una innovaci6n, 
impulsada con la intenci6n de resolver un problema, se convert £a en un * 
problems de implementaci6n. * 

Como contrapartida a la excesiva centralizaci6n de los aparatos ad~ 
ministrativos de los Estadoa hicieron rfu aparicidn las modalidades de 
desconcentraci6n, descentralizacidn, nuclearizac i6n y regionalizacidn ad- 
ministrativa. La atencidn de cada regi5n, segun sus necesidades espec£- 
ficas, para que £stas provean lo n^jor de su potencial en favor del desa^ 
rrollo nacionai, se convirtid en Jfunto clave para el desarrollo social, 
econ6mico y cultural. Los esquemas que orginizan la educacidn en forma 
descentralizada^ desconcentrada, nuclearizadS y regionalizada tambign co- 
locan demandas de nuevo tipo en la administraciSn de la educacidn. 



La "explosi6n tecnoldgica" que se v£va\ afecta el manejo de Ids sis-g 
temas educativos en general. La gran interdependencia entre pafses, de 
los mis variados grados de desarrollo -signo creciente d§ nuestro tiempo- 
hace pensar que gran parte de estas inrm^yaciones tecnol6gicas llegarSn 
pronto, si es que no ban llegado ya^ a los sistemas educativos de America 
Latins y el Caribe y a los subsistemas de administraciSn educativa,-* los 
cuales deber^n responder ef icient^mente a los desaffos que est£ explosion 
tecnol6gica les est£ planteando. ' 



* *■ 



* i 
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Los logroa fundamental** 4e la adttinis.trac.i6ii de los sistemas educa- 
tivos, aparecen en la regional izac i6n de la educacidn en America Latins ,8/ 



\ En la implement aci6n de los- programas de regionalizaci5n educativa, 

\ la adrainistracitSn del sistema educative ha sido un aspecto bajo cons id e- 

racidn prioritaria. Algunos pafses han concebido la regionalizaci6n como 
' un proceso de administracidn que delimita espacios para atender asuntos 

, educativos de acuerdo a las necesidades y caracterf sticas peculiares de 
\ cada regi6n-. m s 

Por otro lado, los sistemas .educativos no han estado al nxargeh de la 
adopci6n y adaptacidn de tipnicas modernas de administracidn en el mane jo 
de sus asuntos, lm 

Durante las tfltimas dficadas'han ocurrido cambios important es en la 
teorla y en la prSctica de la admin is traci6n y de la ^gestidn. Las .Cien-v 
cias de la Conducta han hecho posible el estudio de la motivaci6n > de la"£ 
actitudes, de la |Sarticipaci6n individual y colectiva y de las necesida^ 
' ^es humahas en la organizaci6rt*r* 

La Teorfa de los SUstemais/Generales y el AnSlisis Sist£mico han dado 
pautas para s is teniatizar el funcionamiento de lis organi2acion#*. f . para 
fortalecer los sustentos 4a ^os mecanismos y t£cnicas de control, para- 
ftatroducir el. concepto.de "retroalimfentacidn" y no& han adc^tumbrado a 
^koflticebir a las oj-ganizac iopps como entes que interactuan pSn ottfog" siste- 
^jjas o que - forraan parte £e sistemas de mayor cobertura. 

La Programacifin por redes (PERT-CPM), la Investigacidn de Operacio- 
nes f las tScnicas de pro^ramaci6n y control presupuestario (PPBS), la Di- 
recei6n por Objetivos, e£ Desarrollo Organisacibnal 9% el Ca^bio Organiza- 
cional Pfanificado, los Anfilisis Benef icio-Costo y Ef icacia^Qosto soft ma- 
'terias e instrument©^ que han abierto nuevas po^ibilidades etria adminis- 
trac£6n de los sistemas educativos y en algunos palses se han utilizado 
como modelos de t^abajo administrativo. 



. v.* OBSTACULOS A VENCER Y FORMAS DE ABORDARLOS 

\ Hay trahas* dificultades y riesgos que se encuentran^cuando *se im- 
^plementan programas innovadores en adrainistrac i6n educativa; pero tales* 
obstSculos constituyen a su ves fuente de diesaflos y netesidades para in- 
novaciones m£s audaces y creativas. La implementaci6n de programas inno- 
vadores en%dministraci6n Educativa erieuentra las siguientes liraitaciones : 



-8. Ver; "Estudio Comparativo de Experiences de Regi<?nalizaci6n 
Educativa en Ara£rica*Latina M » La E<fuca^.6n - Revista Inte^ramericana de 
Desa^rollo Educative, No. 93* afto XXVII, pp. 100-137. * ~~ 
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(1) Las comunicaciohes entre los distintos niveles organizacionales 
de los sistemas educativos (nacional , regional y iotal) y al * 
\ * interior de cada uno de^fci'chos niveleg no siempre son 'fluidas-y* 
' / * . "ordetiadaf » * - ■ # ' - " " ' ^ 

. (2) reduce 16n de la tfapacidad £inanfciera de los sistemas educa- 
tivos. fiebido al prdce'so inf laciohatio y recesivo de las econo- 
mfas f latinoajjgrieanas, hape dif^il .Irf asignaci5n suficiente de 
' ^ ^fe.cursos para apoyar el desarrollo educativo. * 

(3) La def iciente capacitaci6n g^rencial en algunos niveles direc- 
* # tivos de los sistemas echicativos obstactilisan" la adopci6n de 

t£cnicas modernas y eficaces de administ r"ac i6n educac iorial . 

* ■* • , « • * ' 

(4) Las estrudturas, centralizadas, con altos grados de inerciaj se 
resisteti, a dar paso* a esquetaas administrativos desebneentrados, \ 
descentralizad|>s, nuc learizados o regionalizados. 

(5) La administ raci6n educac ional coloca, con frecuencia, mucho 
fasis en lo tecnocrStico y burocrStico, en detriment© de lo 
sustantivo de la educacidri. 

(6) La descoordinaci6n de organismos de niveles y modalidades dife- 
^ rentes, al interior de Ids sistemas educativos y del sector 

^educative con'otros sectores es un hecho coraun. Por ejemplo, 
un nucleo no coordina con un distrito escolar o regi6n; una re- 
gi6n no coordina con" las instances* nacionales; el Ministerio , 
de EducaciSn no coordina con el Ministerio de Trabajo en pro- 1 
% 1 ,gramas de interns comun. * * c 1 

Los obstacuios mencionados arriba, perroiten ^sugerir alguna^ forraas 
de aboi^darlos. La regionalizaci6n debe Sbrtalecerse ampliando £u cober- 
tura y prof undizando Su adecuacidn a las regiones correspond ientes ; la 
administrac iSh deberS ser mas desconrentrada* y pref eriblemente, descen- \ 
tralizada; los procedimxentos de fijaciSn de me'tas f rendici6n de cuentas 
y, evaluaciones de desempef^os deberin ser mSs participativos. 

La capacitacidn, sabre todo en materia de gesti6n f del personal al 
servicio de los sistemas educativos debera £er pennanente y consustancial 
al desarrollo del^ersonal y a su servicio de carrera. % 



ERLC 



ET sector educativo debe ensayar prScticas de coordihaci6n interins- 
titucional a trav£s de'la organizacidn de programas inDegrados e^i los 
.cuales concur ran diversos entes publicos para abordSr un problem! priori- 
tarip del desarrollo nacional* 

V * « 

La administraci6n financiera debe buscar formas de trabajo que opti- 
micen^ la utilizaci6n de los redursos travSs de innovaciones administra- 
^titfas* que^ mejoren la ef iciencia del ffi.stema educative, disminuyendo *1qs 
costo's unitarios de las opei;aciones y de los recursos. materiales. 
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VI. ALGUNOS EJEMPLOS DE EXPERIENCIAS POSITIVAS EH AMERICA LATINA 

Es posible resetlar gran cantidatf de experiencias en los siste&as 
educativos de Africa Latirja, que pueden considerarae con eiementos inno- 
vadores en materia de' aSainistracidn educacional. EI PREDEy.su accidn 
de estfmulo, ha hecho posible aigunas de ellas que, como una muestra se- 
lecc*ionada, se presentan en este trabajo. x En Colombia, en el Departamen- 
to de Risaralda, ha funcionado una^^eriencia de planif icaei5n y admi- 
nistracidn participative que ha btffcado eL piejoramiento cualitativo de 
una parte del sisters* educative; %o Chile se han diseflado mode los para el 
funcionamiento de las escuelas b£sicas urbanas; en los seis pa£ses cen- 
trpamericanos ha funcionado un proyecto multinpcianal que, como uno de 
sus.proptfsitos, busca generar metodologfas para que las escuelas adopt en 
tipos de organizacidn y administraci6n que faciliten la participacidn y 
la obtenci6n de taetas de me joramiento de las escuelas. 

* m * * * : 

Estos ejemplos se presentan como una miles tra de lo que eg posible en 
materia de* cooperaci6n internacional para beneficio del me joramiento de 
la administraci6n de los sistemas educativos. 

V 

Colombia: Experiencias de Gest i6n Par tic ipativa 

; Entre* 1979 y* 1980 'la ,f Asociaci6n Educacidn Hoy", de Colombia, desa- 
rroll6|una experiencia de "Prevenci&i Comunitaria del Fracaso Escolar 1 * 
conotidft tamo el "Proyecto Atajo". Despu£s, y con base en dicho proyec- 
to, unit experiencia similar comenz6 a operarse, para Colombia," dentro del 
Imbito institutional del Proyecto Multinacional de Desarrollo de Sistemas 
Nacionaies de C^apacitaci6n de Docentes, (PROMULCAD) que es un proyecto 
del ] FREDEV 7 . ■ ■* 1 

* i ; . " i ■ 

r V ?ue as£ cqtxo, hacigndo uso de esquemas de gesti6n partiqipativa F , se 
ha desarrollado una 4 experiencia de prevencidn del fracaso escolar en tres 
nucleos de desarrollo educativo del Departaraento de Risaralda. La expe- 
riencia ha permitido ensayar y validar^metodojlogfas de desarrollo educa- 
tivo que pueden extra'polarse a btros depaptamenf os del pals y a otros 
pafses. 

El Proyecto Atajo, que sirvi6 de semilla conceptual para la expe- 
riencia que se c omenta, permit>6 llegar a las siguientes conclusiones; 

J: 

"- Es posibie modificar la ac tuacifin de los raaestros en el aula,, 
orientindola hac,"ia la remoci6n de factores de fracaso escolar. 

- Es necesario desarrollar una conceptualizacion m&s sSlida de la 
capacitaciSn Vie docentes', due incluya PRINCIPIOS bE EDUCACION DE 
ADULTOS^y de^la EDBCACIOiWERMANE&TE. » 



X 



La Capacitacidn debe buscar alternativas para incidir efectiva- 
t roente en el aumento de la ef iciencia interna del sis tema escolar. 



1 

1« 
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'* 1° 8 proceso* de capacifcacidn que tiendeft a profesionali2a*r a 

4 los usuarios, e* necesaria desarrollar la educacidn. en el uso de 
f. informac i6n <^ient£fiea, que les ponga en contact© con las eviden- 

ce ias acuxmiladas ppr la invest igacidn cientlf ica en education, que 
los provea de altemativai paA resolver problemas en su campo de 
atftuaciia con altas probabilidadea de £xito» 

^ - La convocacidn profesxonal de los maestro a y en general de los 

>agentes educat^ivps, .a "part ir -de una genuina busqueda para resol- 
. vtr problem**, conduce a que fistos participefa sin ningun otro in- 

* tei£s que el de prestar un servicio social mis eficaz al' estar en 
capapidad de efectuar nodos de enfrentar problemas* (La expe- 
riences del Proyecto ATAJO, desmitific6 la creencia d^ que los 
fuses tros sdlo reciben capaeitacidn por la bonif icaci6n que £sta 
represents, en cuanto obtencidn de erudites £ara el ascenso en el 

* escala£6n.) M 9/ m 

A partir del Proyecto ATAJO y del, examen de la situacidn vigente en 
Colombia, en duanto a la eficiencia interna del sistema educativo,* se to- 
md la decision de desarrollar una experiencia similar en el contexto de 
un proyecto de PREDE , que prove^d recur sos y esquemas de cooperacidft in- r 
terriacional para llevar adelante dicha experiencia. * 

La concepcidn del proyeGto qjie contuvo la experiencia arriba ditada 

descansd en varios supuestos, entre los cuales se destacan dos: 

* - \ . 

/ * / 
Proyectos que intenten incidir ^n el nivel de eficiencia del sis- 
tema escolar deben enraizarse en las comunidades.^ Es. decir, pro- 
yectos que busquen afectar el sistema esoolar tendrfin que ser 
ejecutado§ donde son realme*^^ tapcesitados, es decir, entre las 
comunidades donde "el nivel de eficiencia del sistema es bajo y 
para no generar lazos de dependencia, deberin tener como su fun^ 
-damento la DESCENTRALIZACION ADMINISTRATIVA. • . 

'* - El enraizamiento en las comunidades se inicia con la planifica- 
' cidn participada tanto en las met as, como de las estrategiaa^&e 
se desarrollartfhj a fin de promover la autogestidn en la base co- 

• mo la unica alternativa para la apropiacidn de ^rocesos que inci-* 
dan en la eficiencia interna del sistema. 11 10 / 

Los supuestos mencionados ubican a esta expetiehcia como generadora 
de raetodologf as y de pruebas de fa validez de conceptos estrecharaente re* 
lacionados con la adm^nistracidn educacional. En efecto, fundamental 

L 



9. PROMULCAD, "Una Experiencia' de Prevencidn del Fip&caso Escolar", 
Colombia: Direccidn General de. Capacitacidn y Perfeccionaraiento Docente, 
Currl^ulo y Medios Educatiyos, Ministerio de Educacidn Nacional, 1983. 
10. Ibid* 
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la experiencia en una descent ralizaci6n administrptiva y^buscar la auto- 
gesti6n en la base, para mejor^r la eficiencia interna del sistema, % ^on 
dps ideas inaovadoras de nucha utilidad para e^desarrollo de tma admi- 
nistraci6n educacional al servicio del cambio positivo en # la educaci6n. 

La experiencia llevada a cabo en estos tres 'nicleos de de§arrollo 
educative del Departamento 4 C ftisaraida (Dosquebradas, Marsella y Be-len 
de Umbr£a) arroj5, al cabo de dds ;ftffts, resultadps cuantitatiyps y cua}i- 

tativos.ll/ " * 

*— • * * 

J ) * m * 

Desde el >jninto de vista cuantitativo la repitencia dismimjyd en to- 
dos los nucleos^participantes; desde el punto de,. vista' cualitadivo ban ^ 
quedado validados algunps procesos tales como la formulae i6n part rcipati- 
va de "metas y el uso de informaci6n cientifica por los mae^tros. Dichos 
^>roc$sos ban sido prob^dos y' han dado rasultados positives p^ra el mejo— 
ramiento de la gtfstidn educativa y de Itf eficiencia interna de los siste~ 
mas educativos. / ( 

Centroam^rica; Invest igadri6n para- la AcciSii y la Obtenci6n de Logros 

En 1981, como iniciativa^pro^>iciada por la Coordinaci6n TScnica del. 
dentro # Multinaciotxal de Invest igaciones Educativas* (CEMIE) f proyecto del V 
PREDE con sede* en Costa Rica, lofc ministe^|os da educaci6n ctentroaraerica- 
nqs coraenzaron a concebir un conjunto de actividjades oriehtadas $ "eva- 
luar en formk JSistemfitica los logros que se van^pbteniendo 11 en los siste- % 
mas educativos. Esfca- idea inici£l dio ^>rigen al Proyectdt Mult iftacional 
de Invest igaci6n Evaluativa de Logros de los Sistemas Educativos, conoci- 
do por su| siglas PIELSE. Los parses participantes en el proyectd fue- 
ron, inicialmetite, los seis d^l istmo centroamericano; Guatemala, El 
Salvador, Honduras, Nicaragua, Coata # Rica y P^nam^. *-&c tual^mente, el pro- 
yecto comienza a desarrollar actividades en otros dos paises fuera de la 
regi6n centroamerid)an$i Republica Dominicdna y Ecuador. * 

^Desde 4| un principio se consider^ que las &re^ comunes d% los pafses 
centroaraer icanos , en materia educativa, permit irian una actividad multi- 
national. ' Un Especialista del PREDE , el doctor Pedro Lafourea<Je^ fue de- 
terminante en la concepcidn de proyecto y £1 ha sido quieri ha facilitado 
las labOres de coordinaci5n, asistencia t£cnica y coopera*ci6n entre paf- 
ses para las activ idades del PIELSfe.12/ 

N 

TT~* En^re los touchos profesionales^que han concebido estafc «xpe- 
riencias y las han llevado a cabo se pueden meneionar, Angela Max£$ 
Estrada Mesa, German Vargas Guillen, Luz Stella Rfos Patifio, Arnaldo 
Aristizabal y Bfern^rdo Toro; el organismo colombiano que los ha apoyado 
e^ la Direcci6n General de Capaci£aci6n y Perf eccionamiento Docente, Cu- 
rriculo y Medios Educatiyos, del Ministerio de Educaci6n Nac itonal . 

12 . El Espec ialista Pedro Laf durcade se encuentra ac tualmente ( no- 
;-v%embre de 1984) como Asesor de la Direcci6n Nacional de Planeamiento 
►Educativo del Ministerio de Educaci6n de Panam^ y tiene a su cargo la 
asistencia t^cnica directa del PIELSE. 
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s Aunque, desde sus inicios, el proyecto contemgl5 la neeesidad de que 
cadsy pa£s participante mantuviera sus fl modalidades nacionales" y expresa- 
ra suS* objetivos espeqff icos, es ppsible enunci#r un objetivo general del 
PIELSE cpn tres elementos fundaraen£ales . 



El 'ob jet iva general del PIELSE es generar metodplogfas adecuadas 
t: k 9 . s 

i. D^termihar el f grade de logro estudiantil alcanzado en algunas 
materias cousideradas fundament ales (Matem&tica, Idioma Espa- 
% * # flol/' Ciencias naturales, Estudios Sociales) . 



ii Etfaluar- en ,qu6 "gradQ el sistema educativo prepara al ajUxmnb (le 
da habilifaciones) para (a) las exigencias ctotidianas; \\>) un 
desempeffo ocupacional y (c) prefun4izar c^nocimientos* 
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Contri^uir a la det^rjttinaciSn de criterios qute orienten la toma 
0 % de decisiones en materia ^ducativa, por' parte de los ministe- 
m " *rios de educaci6n, en relaci6n a la calidad de la enseftanza y 
+ los conteoido^s curriciilares. 1 . 

# Lo interesante de esfce proyecto els que sus inetodtflogfas , contenidos 
? y metas se conciben por medio de inve s t igac i one s part ic ipat i vas y con el 
prop6sito de generar metodologias adecuadas para que las escuelas hagan 
un autoexamen de desempefio, f ijen sus propias "metas de desarrollo y 
determinen el tipo de organizaci6n que facilite el cunipliniiento de *dichas 
metas para la obtenci6n de logrcg*. # . 

- ' " - 

El campo de ac,ci6n del PIELSE ha sido el nivel de Educaci6n Sasica 
(Priraafia y Media)* ,En cada pa£s sp ha trabajado con una muestfa de De-* 
pat:tamentos OvProvincias y dentro de tales divisiones polftico-adminis- 
trativas se haS^ctjtfado^ con una muestra selec£ionada de escuelas* 

La> intenci6n ofe^los propulsores del Proyecto es expand in su alcance, 
hasta obtener una cob^xtura nacional en tqdos los niveles de€ sistema 
educativo, y qbtener stKinstitucichializaci6n f consolidando una Unidad del 
Ministerio d-e Educaci6n qbe se encargue, con recursos nacionales, de tra- 
bajai: por los objetivos perm&ixentes que se deriven del proyecto y que de- 
sarrollen la gesti6n de las escuelas para mejorar, tos logros.del sis- 
tema educativo* • v ' 

El^PIELSE tiene^tres fases fundamentals tie su desarrollo* El graded 
de avance en cada una de ellas varfa de pais a pais. La priraera fase 
sirve V a *"a que cada escuela participante se'informe de los* niveles de lo- 
gro alcanzados por sils alumnos, en el conjunto de objetivos seleccionadps 
para la experiencia; la' segjjtidar^fase sirve .para generar metodobogias uti- 
les para determinar cau^as de logrojr de bajo' nivel y proponer formas de V 
superar deficiencias que impiden la obtenci6n de los propdsitos del sis- 
tema educativo. Es en esta *£a&e/que se abordan los t temas de mayor inte-* 
r£s para la administraci6n educacional, por cuanto se desarrollan y apli- 
can mefcodo v log£as que permiten la adopci6n de un tipo.de organizaci5n que. 



facilite la part icipaciSn plena de tedas las partes # interesadas en el 
process educativo. I La tercera fase sirve para determinar formas .de in- 
here i6n del PIELSB^ en* los sistemas educativos y la expansi5n,de lafexpe- 
riencia a nuevas escuelas. Ssta tercera fase/ es la que se encuentt^ en 
v£as de iniciaci6n en los pafses part ic infantes* f A estas alturas, Ic 
centenares de. escuelas y los mill^ares de estudiantes del.nivel primario 
que han participado en la experiential han permiticjo que, por medio del 
PI&LSE, se ensayen metodolog£as nuevas de cSmo'operar en las escuelas y 
par& crear mecanisptfs institucioriales que faciliten acciones docentes 
planeadas grupalmente. Para fines de 1985, *esta experiencia^del PIELSE 
estarS en conditioner de ofrecer, en forma sistemfitica,, los productos 
conceptuales y operatives de sus actividades. \ _ % 

Chile: Modelo del FunAonamiento de la»g Escu&las Bgsicas 

En el Centro de Perfeccionamiento, ^ExperimentaciSn e Invest igaciones 
Pedagdgicas de Chile, se ha trabajado, dentro del Smbito institucional de 
un proyecto del PREDE, en el an£lisis de^las Sunciones y procesos t£picos 
que caracterizan las fortdas de fuhcionamieijto de las escuelas b&sicas ur- 
banas cfompletas. A partir de este atifilisis, se ha elaborado un modelo 
tent-ativo para describir el funcionamiento de dicftas escuelas y se han 
desafrollado actividades tendientes a adagtar el modelo descriptive, gfe- 
nerado coil la part icipaci6n de las escuelas envueltas, a las caracteris- 
ticas ete* fcas escueia's que han sido municipalizadas, de acuerdo a los pla- 
nes de ordenaroiento del sis tenia Educativo que se han intrbducido en el 
pais. - k - 

- ■- 

• La acciSn del Centro de Perfeccipnamiento lf Lo Barnechea", en el can- 
texto ciel proyecto del PREDE que apoya c estas actividades (PROMULCAD), se 
ha orientado ,f #hacia,el problema de cdmo perfeefcionar el funcionamiento 
de la unidad educativa, considerando a £sta como una organizaci6n social 
al servic|o de *f inalidades pr^opias de la escuela y en la que se dan una 
serie de procesos *e interrelaciones no siempre 6ptimos (y en la mayoria 
de los casos, casi desconocidos) . Las f inalidades de la escuela serian 
f'undaraentaYroente, , la convivencia; un sentido positive de la vida y un- 
compromiso con la .transf erenc ia del conociraiento. 11 

Este proyecto ha producido materiales valiosos para el estudio y el 
pef eccionarciento de la gesti6n educativa, sobre todo de la que se rgfiere 
a optiroizar y sistemst izar la adm±nistraci6n de las escuelas, que e$ una 
parte importante de la admiriistraci6n educacional . 13/ 

* 

~ 13^ VerT Judith Lobos Sandoval, fl Adaptaci6n del Modelo Descriptive 

del Funcionamiento cle las Escuelas B^sicas Urbanas* €om- 
pletas^a las* Caracterist icas de las Escuelas Mmiicipali- 
zadas", Chile: CP. E.I. P. » 1983. 

Ernesto Schiefelbein y otros, ""AnSlisis de las Funciones 
y Procesos que penniten caracterizar el Funcionamientp de 
las Escuelas BSsicas Urbanas Completas 11 , Chile; 
C. P.E.I. P., 1983. 

: % , "Modelo Tentative para Describir 

el Funcionamiento de las Escuelas B^sicas Urbanas Comple- 
tas 11 , Chile: C.?.E.I.P., 1983. * 

\ 



VII. PROPOSICIONES PARA LA ACCION 

Despu£s de I^aber examinado la probiemfitica glo$&l de la administra- 
ci6a educacional en America Latina y algunos de los obstficulos a veneer 
para mejorarla y'4e haber comenta4o las posibilidades y realrdades dp los 
aportes del PREDE etn cuaYito a innovaciones en la .adrainistraci5n educacio- 
nal, es oportuno presentar algunos lineamientos para la acci6n futura en 
maperia de administracidn educaciQnal. 

(1) * €1 Avance tecnol6gico, sobre todo los microcomput adores y los 

equipos de coraunicaciones , deben ponerse al senticio de la ad- 
mini straci6n de los sistema^s educating. Esto permit ira el 

' perfeccionamiento de la administracidn educative (por ejemplo a 
trav£s de mode 16s de % simulaci6n) , la agilizaci6tt de los proce- 
' sos administrat ivos , el mejoramiento de los registVos del per- 
sonal docente *y no docente y de los alumnos y sus consecuentes 
estadfst icas, la comunicaciSn de lugares remo^os y distantes 
entre s£, la disminuci6n de la necesidad de reuniones frecuen~ 
* tes entre directives de alto nivel, el aumento masivo de los 

procesos de en6efianza~aprendizaje. Todo este avance tecnol6gi- 

^cc^presenta nuevos .desaffos y posibilidades a la fadministraci6n 
educacional <como estructyra, como proceso del sector publico y 
como disciplina acad&nica. \ 

(2) Todo el instrumental que a la administracidn ban dado la Teoria 
de los Sistemas Cienerales, $1 enfoque sist£mico, las tecnicas 
de programac i6n y control, la Invest ig^c i6n de Operaciones, las 
Ciencias de la Conducta y otras-disciplinas debe ser incorpora- 
da, en la tfcedida de lo posible, al estudio y a la prlctica de 
la administracidn educativa. 

A prop6sito de este instrumental, debe ref lexionarse sobre el 
hecho de que muchas de estas t&cn ica s de gestidn y de adminis- 
tracidn han suorgido en el Smbito 4QBM s empresas con fines de 
lucro de pafsep altamente industr iaiizados v o en las institucio- 
nes militares /de estos misraos paises. Esto signif ies que la 
ut iliizaci<£n de tales t£cnic&s* en la administracidn de sistemas 
educativos de paises en v£as de d^sarrollo, debe hacerse des- 
pu£s de estudios cuidadosos ^ que permitan hacer ajustes perti- 
nentes a la situaqidn espeeffica en que se aplicarim. 

A (3) Es importante considerar al centro educafcivo o al centre^ de * 
trabajo (por ejemplo, las oficinas centrales de un ministerio 
de educaci5n), como el asiento natural de la capacitaci6n en 
materia de administracidn educacional* La Teoria de la Contin- 
gencia, el Desarrollo Institucion^fl y* la Programaci5n para el 
* Mejoramiento del Rendimiento proveeh conceptos y Ifecnicas para 
este fin- (Ver la Bibliografia Basics al final cpn algunas re- 
ferencias sobre esftos temas*) 5 " V 
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(4) Los m£todos para c^pacitar administradores da la educaci5n de- 
ben considerar qup, ea general, dicbos administradores son 
adihltos con £brmaci6n media y superior y por ello deben utili-r 
zarse m^todos interact ivos , part icipat ivos y product ivos con 
trabajo^ de pequeftos grupos, cua^fc trate, por ejemplo, de 
•6apacitaci6n para resolver problelas de gest^6n en escuelas, 
nucleos u oficinas minister iales* Otros m^todos pertinentes y 
que pueden complement arse con los anterioces son los de apren- 
dizaje auto-dirigido, ,que pueden usarse cuando se'trata^ de asi- 
milar conocimientbs y habilidades comunes a grandes grupos de 
- administradores ^e la educacidn. ■ 

r P ' 

' ,(5) El mejoramiento de la pr&ctica administrat iva de^ la educaci6n 
+ debe basarse en la resolucidn problemas que enf rentan 16s 

adininistradbres cuandq desempeflan las funciones inherentes a 
sua cargos administrat ivos. Estos problemas determinan necesi- 
dades de capacitaci6n y oriental frogramas de desarrollo adrai^ 
nistrativo. Los problemas de los administradores se convierten 
as£ en los pivotes de la capacitaciSn y en' la fuente de metodo- 
logfas propias para capacitar personal y mejorar la adminis- 
traci6n. . * < 



/ 



C6) La formaciSn y capacitaci6n de administradores. educativos deben 
procurar qye se doten a,£stos del instrumental adecuado ~para 
que funjan como "agentes de cambio 11 en el sis tenia educativo y 
* 'auto-diri jan su educaci6n permanente. 

(7) El administrador debe formarse y capac^tarse en elaborar planes 
y programas, en org$nizar trabajo propio y de otros, en dirigir 
grupps, en mptivar individuos, en ejercer copfcrole*, en evaluar 
potenciaies y desempeftos, en interactuar con jefes 4 subalternos 
y pares , en presentar informes y manejar presupuestos financier 
ros, en interpretar los cambios del context©; en relacionarse 
fruc t£f eramente con la comunidad jcircundante; en saber leer la. 
realidad nacional e interpretar la din&mica social y las rel^a- 
ciones de poder del medio en el cual actus. 

(8) Las experiencing mnovadoras en materia da admmistracidn edu- 
cativa deben compartirse con otros paises afines que lo solicit 
ten. Esto puede hacerse por medio de reuniones t£cnicas, pa- 
santfas de in£ercambio, cooperfccr6n horizontal, intercambio de 
informacion^s tecnicas y documentos publicados. 

1 

(9) En materia de administraci6n ,de la educaci6n, la relaci6n del 
sistema educativo con otros Srabitos^ del sector publico debe 
servir de fuente de conocimiento y metodologfas de trabajo. 

Las actividades de mejoramiento de la adriunistraci6n 'educacio- 
* nal deben contemplar - las interrelaciones- con otros entes publi- 
cos* los programas que requieren coordinaciSn interinst itucio- 
nal, las relaciones con el organismo contralor publico (Contra- 
lor£a, Corte de Cuentas), con el sistema de planif icacidh na- 
cional y su organismo cabeza, con el sistema de finanzas publi- 
cas (Mi^iisterio de Hacienda*, Finanzas o Tesoro). 
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(10) En la pr^ctica de la administ raci6n educacional, debe buscarse*, 
-innpvativamente, la utilizaci6n 6ptima de los recursos asrigha- 
I dos al ^ector ed&cativp.- .* \ 

(1#) Los procesos 4 e toma de decisiones orientados a mejorar la ad- 
ministraci6n educacional deben basarse en la utilizaci^n de la 
informatics y de indicadores de estadisticas f inane ieras. 

r 5 -~ : \ . 

...... \ 

VIII. REFLEXIONES FINALES 



v En los pSrrafos anteriores se ha visto, en forma global, lo que ca- 
racter*iza la problemSt i££ de la administracidn educacional en los siste^ 
maa.educativgtSp.de America J-atina; cuSles son las ^ecesidades que demapdan 
atettai5n prioritaria a la luz de ld% acontecimientos recifentes de las 
tendencias regionalizadoras, la expansi6n de la matricula y el avance 
tecnol6gico. Se ha visto, tambi£n, que las posibilidades de mejoramiento 
des la administraci&n educacional son altas y que, dentro de esquemas de 
cooperaci6n international, como el que provee e 1 PREDE , se puede eontri- 
buir a las innovaciones en administ rac i6n *educacibnal« Esoportuno hacer 
algunas^ ref lexiones a manera de conclusipnea de esf e breve trabajo. 




El camhio en America Latina es deseable y posible en materia de ad- 
/-^ministracifin educacional- La inc^linacidn del PREBE en favor del mejora- 
' raiento de la administraciSn aiucacional data desde sua origenes; los pro- 
* yectos apoyados ^lo largo de los ultimos aflos demuestran esta inclina- 

ci6n y ofrecen alperaativas mtftodoldgicas en favor de innovaciones en la 
( gesti5n de los sistemas educativos, entendida la innovacidn no en Lermi- 

nos rebuscados sindVomo el proceso por el cual se introduce un cambio "en 
, un ente, para resolyjer un problems de fur^cionamiento o mejorar f una situa- 
: gi6n ^structural. Jm el imbito de la admiuistrac i6n, estos camblos se 
orientan a reduci^tos costos unitarios de las operacions o a auraentar, la 
velocidad con qtfe se obtieneri 1 resultadps pertinentes, adecuados y de hue- 
na calidad. . • " ■ 

% Parece que las perspectivas de innovaciones administrat ivas previsi- 

bles, pueden agrup'arse en dos grandes categorfas; las que sucgderSn al 
interior £e, las escuelas y las que deberfin suceder en instancias de mayor 
cobertura K como los distritos, los nucleos, las regiones y el sistenxa 
educative en su totalidad, 

£n arabas categor£as podrS utilizarSe todo el instrumental que, en el 
campo de la gesti6n, se ha ido acuioulando y mejorando en las ultimas tres 
d£cadas. . 
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Cuando se trate de gpnerar o reforzar la capacidad de Io§ sistemas 
educativos, habida cuenta de que hay eu el pais un clima propicio para la 
iniciatiVk y la innovaci6n y para hacer un uso eficas de recursos 
humanos, f inane ieros 'y materiales en pos dg metas 4e rendimiento, sera 
muy utjl^recurrir a las metodologfas e instrumentos del Desarrollo 
Inst ituc iq- nal g 14/ que permiteq acrecentar la,'habi^.idad de los sistemas 
organlsidio- nales para formular ob^etivos de desarrollo y d^terminar las 
formas de bbtenerlos y, sobre toda, que facilitan el me joramientb 
cualitativo de las organizacicmes en la capacidad para cumplir metas en 
.forma eficaz y con 6ptima eficitencia. Otro instrumental adecCado en 
estos casos es el que, bajb el nqmbre gen£rico de fl Programaci6n para el 
Mejoramieirtio d#l Rendimiento", apareci5, en' la d£cada de los 197Q f s, para 
mejorar la admi- nistraci6n de las entidades publicas « 15/ 

Cuando se trate de aumentar. la eficacia y la iniciativa de las es- 
cuelas ser& muy util recurrir a lias experiencias acumuladas en la llamada 
Pedagogia Ins t ituc ional . 16/ Por\otro lado, la no^directividad de la que 
habla Carl Rogers, 17/ es extensivja a las organizaciones escolares cuando 
se desea propiciarles formas de trabajo que respeten sus pectiliaridades 
co&o ins t ituc iones socio-culturales , en un context o y en un moment o da- 
do* Estos conceptos y m£todos no directivos , propios 'd£ la Pedagogia 
Institucionai, reforzados con la Teorfa dfc la Contingencia 18/ o situa- 
cional, en administraci6n, proveerSnel marco de referenda adecuado pa- 
ra fomentar el desarrollo autodirigido y vUvencial de los est^blecimien- 
tos escolares que, por este medio, encontrarfin significado especi^ y 
propio a lo que realicen en benef icio de las comunidades en las cualea se 
desenvuelven. Es agf como J.o que es bueno para los seres hurnanos inddvi— 
duales, podrS' aplicarse^a las organizaciones , escolares que, en forma*par- 
tici^ativa, adquirirSn* compromises de metas a cumplir y autodirigiran sus 
ac'ciones ert-la busqueda de tales metas pertinentes para^las poblacipnes 
que fctiendan. * La base y ra£z del sistema educative es la escuela; es ah£ 
donde se desarrolla -o se debe desarrollar^la organi2aci6n efectiVs del 
proceso ensefianza-aprendizaje ' de los estudiantes, raz6rt de ser de todo 
sistema educative; por eso as que, prioritariaraente, la adrainistraci5n 
educacional debe insistir en buscar formas de perfeccionar el fundiona- 
miento de las unidades o centros educativos: las escuelas. 



14* W. Blase, Institution Buildings A Source Book , USA; Sage 
Publications, 1973. ~ ™~ r 

13. United Nations, Practical Guide for Improving the Performance 
of Public Organizations by Programming^ USA: UNO, 1978 * 

/ 16. Michel Lobrot,, Pedagogia Instituciotial , Argentina: Hyraanitas , 
1974. \ * 

17. Carl Rogers, Freedom to Learn , USA: Merrit, 1969. 

18. Fred Luthans, Op.Cit * V 
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c / c * - . . ■ ■ 

Los puntos de contacto de'la teor£a y laVpr&ctica de la gestida en 
general y los procesos educativos > permiten ser optimises en cuaotoa 
las posibilidades de innovaciqnes admiriiptrat ivas en los sistemas ed*ca- 
tivos* En eftectcr, los maeatfos a veces sin perpatarse, son administrado w 
res natos; el los realizan en el aula un* proceso de gestidn ^en pequefia es- 
cala. For otro lado, coma se ha visto arriba* la teoritf de gesti6n mQ- 
derna se asienta en conceptos de PsicologCa y de estratxegias educativas 
para mejoxfar el f uncionamiento administ rat ivoT— Esta situaci6n debe apro~ 
vecharse en beneficio deL desarrollo administrative de las escuelas y 
todo el si^t^ma educative* ^ 

Es dentro del ra^rco de las ref lexiones .^fnu^ciadas que se pueden con- 
cebir perspectives realistas, desafiantes y promisorias para inejo^ar ,1a 
administraci6n de los sistemas educa^ivos de Africa Latina. 
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